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3 ＣＯＢＩＴ（英）は control objectives for information and related technology の略で、
情報システムコントロール協会 (ISACA)と IT ガバナンス協会 (ITGI)が 1992年に作成を開始し
た情報技術 (IT) 管理についてのフレームワークを示している。 













































































































































































































































































































































































































































































































































































                                                   


































































































































































































































































































販売管理 販売計画、引合～見積～与信～受注、売上・請求 8 17 47
調達管理 購買計画、見積、発注 8 19 42
製造 生産計画、進捗管理、製造、外注管理 5 13 46
在庫管理 在庫管理 7 12 36
物流管理 出荷、輸出入 4 15 22
原価計算 原価計算、原価情報分析 3 13 37
財務会計 固定資産管理、債権・債務管理、一般会計、連結決算 6 32 100
管理会計 予算策定、予実管理、経営情報分析 4 11 65
開発・設計 製品開発、設計見積、受注設計 5 24 51















                                                   






















































































































































































































































































































① ② ③ ④
【 記述欄 】
時間軸の問
タイミング サイクル 期間単位 項目不足 粒度 不正確
有 × × ×
有
有












































面へのデータ入力 など、会社や部署で決められた Excel 表や Access を使用している状態
をいう。「基幹システム＋エクセル（Excel もしくは Access）」は、業務を実行する際に、
たとえば、生産管理システムから実績データを Excel や Access にデータ出力して集計して
いるなど、基幹業務を支援するための情報システム（Microsoft 社の Office 製品以外）と











































































































































































タイミング サイクル 期間単位 項目不足 粒度 不正確
有 × × ×
有
有



































































レベル1 レベル2 レベル3 充足度 タイミング サイクル 期間単位 項目不足 粒度 不正確 成熟度 システム化
発注管理 発注処理 該当数 5 0 0 0 0 0 0 5 5
項目数 7 7 7 7 7 7 7 7 7
該当率 71.4% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 71.4% 71.4%







レベル1 レベル2 充足度 タイミング サイクル 期間単位 項目不足 粒度 不正確 成熟度 システム化
調達計画 長納期品所要量計算 100% 0% 0% 50% 100% 100% 50% 50% 100%
長納期品需給調整 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 0% 100%
発注管理 発注/移動量計算 100% 33% 100% 67% 100% 100% 100% 100% 100%
発注処理 71% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 71% 71%
拠点間移動処理 100% 0% 100% 100% 100% 100% 100% 0% 100%
納期回答 100% 67% 100% 100% 100% 100% 67% 100% 100%
納期管理 100% 50% 50% 50% 100% 100% 100% 100% 50%
部材出荷管理 部材出荷処理 0% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 0% 0%
部材入荷管理 部材入荷処理 67% 83% 83% 83% 100% 100% 100% 50% 50%
検収管理 検収処理 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 0%
購買/外注管理 引合（購買/外作） 100% 0% 0% 0% 0% 100% 0% 100% 0%
見積（購買/外作） 100% 0% 0% 100% 0% 100% 0% 100% 0%
買値引 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
外注単価チェック 100% 0% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
外注進捗管理 100% 100% 100% 0% 100% 100% 100% 100% 100%
部材支給管理 支給指示 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
無償支給 100% 67% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 67%
有償支給 0% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 0% 0%
















































































レベル1 レベル2 充足度 タイミング サイクル 期間単位 項目不足 粒度 不正確 成熟度 システム化
標準/予定原価設定 原価基準設定 60% 80% 80% 100% 100% 100% 80% 60% 60%
費目別原価設定 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
製番別原価設定 0% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 0% 0%
標準/予定原価登録 100% 0% 0% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
標準/予定原価承認 0% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 0% 0%
実際原価 実績データ収集 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
実際原価計算 78% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 78% 78%
出荷後原価の把握 0% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 0% 0%
製番のクローズ 0% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 0% 0%
実際原価の集計 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
製番別原価差異分析 0% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 0% 0%
原価分析 原価差異分析 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

























































                                                   
13 株式会社広島銀行：2014 年 9月 30日時点で、国内本支店 150店、出張所 18、海外駐在員事
務所 23を有する地方銀行で、預金業務、貸出業務、有価証券売買業務・投資業務、為替業務な





























































































































4/3 4/12 4/15 4/15
1200 フローチャート作成
1210 「Stream+」の操作説明 システムの受領及び説明を受ける 4/15 4/15 4/15
1220 フローチャート化作業 フローチャート化作業を実施する 4/18 4/24 4/24
1230 フローチャートチェック フローチャート化作業を最終化する 4/25 4/26 4/26
1300 変革点検討








1410 報告書作成 報告書を作成する。 4/30 5/7 5/7






























































































































１Ｗ ２Ｗ ３Ｗ ４Ｗ ５Ｗ ６Ｗ
4/18 4/15 4/22 4/29 5/6 5/13
































































































































































































































































































































































































































































































































                                                   
16 2006 年、株式会社アットストリームがコンサルタント業務を受託し、日立製作所株式会社の
システム企画部におけるＫＰＩマネジメント実現のために考案し、活用した。 






































































































































































































































































































































○ ○ 1.売上の増大 a01002 得意先別売上げ順位 得意先別売上状況












































































































































































































































































































































































































































































                                                   
19 2006 年、株式会社アットストリーム主催のプロセスイノベーションセミナーにおける基調講





































                                                   









































































































































レベル３～６ ： 各部門でモニタリング。 年１回報告。
№ KPIの内訳
レベル0. レベル1. レベル2. レベルl3. レベル4. レベル5. レベル6. 計
KPI数 KPI数 KPI数 KPI数 KPI数 KPI数 KPI数 KPI数
1 財務 1 6 13 1 0 0 0 21
2 顧客(ﾌﾞﾗﾝﾄﾞ) *1 1 4 5 20 21 0 0 51
3 ﾌﾟﾛｾｽ(ﾌﾞﾗﾝﾄﾞ) *1 0 2 2 3 5 4 0 16
4 ﾌﾟﾛｾｽ(ﾊﾟｰﾌﾟﾛ) *２ 1 4 14 24 32 1 0 76
5 ﾌﾟﾛｾｽ(SCM) 1 1 2 5 17 103 32 161
6 基盤(技術) 1 3 6 2 4 0 0 16















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































X2戦術 X3戦術X1戦術 Y1戦術 Y2戦術 Y3戦術



































































































































































































































































































































































































































ID 対応する戦術例 38 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 2 2 2 4 6 2 0 1 1 0 10 2 1 3 0
S001 BCP 5 ○ ○ ○ ○ ○
S002 BSCの活用 3 ○ ○ ○
S003 Co2排出量削減 2 ○ ○
S004 ＤＭ費の効率的な利用 1 ○
S005 EUCの活用 2 ○ ○
S006 ｅ発注の利用率向上 3 ○ ○ ○
S007 IR情報の積極的な発信 1 ○
S008 IR体制の充実 1 ○
S009 ITインフラの適切な運用 2 ○ ○
S010 ITの活用 2 ○ ○
S011 ITの活用によるミスの削減 2 ○ ○
S012 ＩＴの活用によるユーザーの利便性の向上 2 ○ ○
S013 ＩＴの活用によるリアルタイムな在庫把握 3 ○ ○ ○
S014 ITの活用による情報管理の浸透 2 ○ ○
S015 ITヘルプデスクの効率的な運用 2 ○ ○
S016 ＩＴを活用した部門間連携 3 ○ ○ ○
























① ② ③ ④ ⑤ ⑥






































































1 1 2 出庫指示書回付
出庫指示書に製造管理票を添付して回付す
る。
1 1 3 出庫作業
出庫指示書に基づき、倉庫より原材料を出庫
する。
1 1 4 出庫登録 出庫を登録し、在庫を引き落とす。
1 2 1 倉入作業 生産された製品を倉庫に入庫する。
1 2 2 倉入登録 入庫数量を登録し、在庫として計上する。
1 2 3 倉入実績出力 倉入した実績を出力する。
1 3 1 倉出戻入作業
生産に使用した残原材料を倉庫に入庫す
る。
1 3 2 倉出戻入登録
製造管理票記述の原材料の残量を元に、倉
出戻入の数量を入力する。
1 4 1 手配依頼作成
システム以外で倉庫要求（在庫調整または在
庫移動）の手配依頼を作成する。























































































































































































































































































































































































































○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ 新製品
○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ 製品
○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ 開発
レベル０ レベル１ レベル２ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ 設計
○ ○ 1 2 3 販売管理 販売契約管理 見積(販売) ✔




○ 1 4 1 販売管理 製品出荷管理 製品出荷処理
○ 1 4 2 販売管理 製品出荷管理 販売運賃計算
○ 2 6 4 調達管理 購買/外注管理 外注単価チェック
○ 3 1 1 製造 製造計画 年度製造計画 ✔
○ 3 4 1 製造 品質管理 製品検査
○ 3 4 3 製造 品質管理 設計変更 ✔ ✔
○ 3 5 2 製造 情報管理 完成入出庫確認
○ 4 1 2 在庫管理 入出庫管理 製品倉入
○ 5 3 1 物流管理 輸入 輸入発注
○ 6 1 1 原価計算 標準/予定原価設定 原価基準設定 ✔ ✔ ✔ ✔ ✔
○ 6 2 5 原価計算 実際原価 実際原価の集計 ✔ ✔ ✔ ✔ ✔
○ ○ ○ 7 1 1 開発・設計 製品開発 事業化検討 ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔
○ ○ ○ 7 1 2 開発・設計 製品開発 製品開発計画立案 ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔
○ ○ ○ 7 1 3 開発・設計 製品開発 工程進捗管理 ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔
○ ○ ○ 7 1 4 開発・設計 製品開発 製品設計
○ ○ ○ 7 1 5 開発・設計 製品開発 設備導入
○ ○ ○ 7 1 6 開発・設計 製品開発 試作 ✔
○ ○ ○ 7 1 7 開発・設計 製品開発 試作品評価 ✔
○ ○ 7 2 1 開発・設計 設計見積 見積受付
○ ○ 7 2 2 開発・設計 設計見積 見積図作成
○ ○ 7 2 3 開発・設計 設計見積 見積作成
○ ○ 7 2 4 開発・設計 設計見積 見積回答
○ ○ 7 3 1 開発・設計 受注設計 受注 ✔
○ ○ 7 3 2 開発・設計 受注設計 設計図書作成
○ ○ 7 3 3 開発・設計 受注設計 製作図作成
○ ○ 7 3 4 開発・設計 受注設計 仕様書作成、手配
○ ○ 7 3 5 開発・設計 受注設計 設計変更 ✔ ✔
○ ○ 7 3 6 開発・設計 受注設計 品番取得申請 ✔ ✔
○ ○ 7 3 7 開発・設計 受注設計 顧客承認 ✔
○ ○ 7 3 8 開発・設計 受注設計 各種図書作成
○ ○ ○ 7 3 9 開発・設計 受注設計 検査成績書作成
○ ○ 7 3 10 開発・設計 受注設計 完成図書作成
○ ○ 7 4 1 開発・設計 出図管理 日程管理 ✔ ✔ ✔ ✔ ✔
○ ○ 7 4 2 開発・設計 出図管理 出図・変更履歴管理 ✔ ✔ ✔ ✔
○ ○ 7 5 1 開発・設計 設計工数管理 設計工数管理 ✔ ✔ ✔ ✔ ✔
○ 8 1 2 サービス クレーム対応 クレーム原因検討 ✔
○ 10 1 3 管理会計 予算策定 部門別経費予算 ✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔




✔ ✔ ✔ ✔ ✔ ✔
○ 10 3 2 管理会計
プロジェクト別費用
管理

























































































9:00 - 9:45     本日の進め方の説明およびケース（X社）の説明
◆ケースAを用いた研修
9:45 – 10:30     研修#1 従来法による戦略の展開
10:30 – 11:00     研修#2 「戦略展開フロー」による戦術への展開
◆ケースBを用いた研修
11:00 – 12:30     研修#3 従来法による戦術からKPI、業務機能への展開
== お昼休憩 ==
13:00 – 13:30     研修#4 「KPIプール」による戦術からKPIへの展開
13:30 – 14:00     研修#5 「業務機能プール」による戦術から業務機能への展開

































































































































































































































































































質問ＮＯ． 1 2 3 1 3 1 3 1 1 1 3
Pearson の
相関係数
1 .408** .325** .397** .330** .325** .282* .349** .264* .189 .219 .235 .165
有意確率
(両側)
.001 .006 .001 .006 .007 .019 .003 .028 .120 .070 .052 .176
N 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69
Pearson の
相関係数 .408
** 1 .298* .357** .258* .051 -.008 .277* .374** -.020 -.048 .065 -.014
有意確率
(両側)
.001 .013 .003 .033 .679 .951 .021 .002 .871 .694 .594 .910
N 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69
Pearson の
相関係数 .325
** .298* 1 .827** .858** .189 .341** .666** .511** .240* .240* .238* .108
有意確率
(両側)
.006 .013 .000 .000 .121 .004 .000 .000 .047 .047 .049 .376
N 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69
Pearson の
相関係数 .397
** .357** .827** 1 .788** .131 .263* .547** .525** .162 .233 .194 .089
有意確率
(両側)
.001 .003 .000 .000 .282 .029 .000 .000 .184 .054 .110 .468
N 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69
Pearson の
相関係数 .330
** .258* .858** .788** 1 .202 .264* .668** .613** .249* .255* .186 .043
有意確率
(両側)
.006 .033 .000 .000 .096 .028 .000 .000 .039 .035 .125 .725
N 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69
Pearson の
相関係数 .325
** .051 .189 .131 .202 1 .537** .169 .178 .633** .670** .528** .500**
有意確率
(両側)
.007 .679 .121 .282 .096 .000 .165 .143 .000 .000 .000 .000
N 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69
Pearson の
相関係数 .282
* -.008 .341** .263* .264* .537** 1 .251* .049 .505** .538** .380** .379**
有意確率
(両側)
.019 .951 .004 .029 .028 .000 .037 .687 .000 .000 .001 .001
N 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69
Pearson の
相関係数 .349
** .277* .666** .547** .668** .169 .251* 1 .731** .393** .301* .345** .255*
有意確率
(両側)
.003 .021 .000 .000 .000 .165 .037 .000 .001 .012 .004 .035
N 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69
Pearson の
相関係数 .264
* .374** .511** .525** .613** .178 .049 .731** 1 .333** .200 .272* .088
有意確率
(両側)
.028 .002 .000 .000 .000 .143 .687 .000 .005 .100 .024 .473
N 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69
Pearson の
相関係数
.189 -.020 .240* .162 .249* .633** .505** .393** .333** 1 .827** .820** .700**
有意確率
(両側)
.120 .871 .047 .184 .039 .000 .000 .001 .005 .000 .000 .000
N 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69
Pearson の
相関係数
.219 -.048 .240* .233 .255* .670** .538** .301* .200 .827** 1 .752** .719**
有意確率
(両側)
.070 .694 .047 .054 .035 .000 .000 .012 .100 .000 .000 .000
N 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69
Pearson の
相関係数
.235 .065 .238* .194 .186 .528** .380** .345** .272* .820** .752** 1 .825**
有意確率
(両側)
.052 .594 .049 .110 .125 .000 .001 .004 .024 .000 .000 .000
N 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69
Pearson の
相関係数
.165 -.014 .108 .089 .043 .500** .379** .255* .088 .700** .719** .825** 1
有意確率
(両側)
.176 .910 .376 .468 .725 .000 .001 .035 .473 .000 .000 .000
N 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69


































































社会人経験 3.39 3.67 4.32 3.7
研修受講者カテゴリー
新人 中堅 ベテラン全体









































































































































































































































































































5.87 5.58 5.63 5.75







































3.87 3.92 3.74 3.84

































































戦略展開フロー 4.95 5.00 4.47 4.83


































































5.11 5.00 4.47 4.91
























































































することができましたか？ 3.76 4.33 4.37 4.03
＃３ 3
「KPI－業務機能」を関連付けて
整理することができましたか？ 3.55 4.08 4.58 3.93






ロー 5.11 5.00 4.95 5.04






















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































                                                   















































(1) Parmenter, D., Key Performance Indicators - Developing, Implementing, and Using 
Winning KPIs, 2nd Edition, John Wiley & Sons, 2010 
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(15) 「IT Leaders、【ERP の導入状況を調査】ERP導入企業は 34.8% 経営改革や業績管理
に活用する動きも」（株式会社インプレスＷＥＢ、2013年 2月 7日）、


























































































平山賢二 （株式会社アットストリーム 会長・ビジネスフェロー ） 
勝眞一郎 （サイバー大学ＩＴ総合学部教授） 


















































9:00 - 9:45     本日の進め方の説明およびケース（X社）の説明
◆ケースAを用いた研修
9:45 – 10:30     研修#1 従来法による戦略の展開
10:30 – 11:00     研修#2 「戦略展開フロー」による戦術への展開
◆ケースBを用いた研修
11:00 – 12:30     研修#3 従来法による戦術からKPI、業務機能への展開
== お昼休憩 ==
13:00 – 13:30     研修#4 「KPIプール」による戦術からKPIへの展開
13:30 – 14:00     研修#5 「業務機能プール」による戦術から業務機能への展開

















































































































































































































































































































































































































   
 
新人 中堅 ベテラン 全体
業務機能の個数 1.74 6.83 20.95 7.91
研修受講者カテゴリー
新人 中堅 ベテラン 全体































































































































































































































5.87 5.58 5.63 5.75

















































戦略展開フロー 4.95 5.00 4.47 4.83



































5.11 5.00 4.47 4.91
























































3.55 4.08 4.58 3.93
従来法 3.66 4.21 4.47 3.98
6 1
「戦術－KPI－業務機能」を関連付けて整理す
ることができましたか？ 戦略展開フロー 5.11 5.00 4.95 5.04























































3.87 3.92 3.74 3.84





































2.84 3.33 3.63 3.14





















































4.37 4.08 4.11 4.25


















**. 相関係数は 1% 水準で有意 (両側) です。
質問ＮＯ．
差分
アンケートＮＯ．
